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Streszczenie: Na poziomie funkcjonowania administracji realizowana musi być kon-
stytucyjna zasada „państwa prawa”. Coraz bardziej pożądane staje się stosowanie 
metod zarządzania, które mogą i powinny usprawnić pracę urzędu, rozumianego ja-
ko podmiot świadczący konkretne usługi dla obywatela – klienta. Współczesne wy-
magania stawiane administracji oparte są na nowoczesnych i skutecznych standar-
dach jakościowych ISO 9001. W artykule przedstawiono metodykę wdrażania 
systemu zarządzania jakością ISO 9001 w administracji publicznej na przykładzie 
urzędu miasta. 
 
Abstract: On the level of the workings of an administration has to be realized 
constitutional principle "the state of right”. There are more and more desirable apply 
to complying management methods, which can and should improve the work of an 
administration, understood as an organization serves for a concrete citizen – 
customer. The present requirements directed at the administration are based on 
modern and effective quality standards ISO 9001. This paper shows the methodology 
of implementation of the quality management system ISO 9001 in public 
administration on the example of The Office of theTown. 
 
 
Wprowadzenie  
 
Pełna ocena działania instytucji publicznej może być dokonana tylko 
w sytuacji, kiedy można odnieść liczbę i jakość wyników do założonych re-
zultatów. Obecnie bardzo wyraźnie widać rozbieżność między tym, czego 
oczekują obywatele od administracji, a tym, co ona dostarcza. Paradoks po-
lega na tym, że zarówno instytucjonalny system nadzoru nad działaniami 
administracji, jak i oceny opinii publicznej dostarczają negatywnych przykła-
dów w tym zakresie, a sposoby świadczenia i oceny usług publicznych nie 
zmieniają się.  
 J. Toruński 
 22 
Coraz większa presja otoczenia zmusza do zmian w sektorze prywat-
nym, oraz coraz bardziej dotyka jednostek administracji publicznej. 
W podświadomości Polaków ciągle panuje przekonanie o bardzo ni-
skiej jakości usług świadczonych przez urzędy administracyjne, o braku  
w nich dostatecznych informacji pozwalających na szybkie i sprawne zała-
twienie danych spraw, jak również pozostawiające wiele do życzenia trakto-
wanie interesantów. 
Oczekiwaniem obywateli jest, by urzędy były przyjazne i przejrzyste. 
Chcielibyśmy wiedzieć, dlaczego podejmowane są takie, a nie inne decyzje 
dotyczące wielu różnych spraw, a jako potencjalni klienci chcielibyśmy od-
czuć poprawę jakości świadczonych usług. 
Wdrażanie systemu zarządzania jakością w administracji jest metodą 
nowoczesną, doskonalącą zarządzanie. Wdrożenie systemu rozwiązań za-
pewniających jakość, opartego na normie ISO 9001, zobowiązuje do ciągłe-
go doskonalenia, definiowania potrzeb interesantów oraz ich realizowania  
w sposób efektywny i ekonomiczny. Takie działania w urzędach administra-
cji publicznej stwarzają możliwości budowy przejrzystych, uporządkowanych, 
samodoskonalących się organizacji otwartych na potrzeby klientów i pra-
cowników. 
Artykuł przedstawia analizę i próbę oceny wdrażania systemu zarzą-
dzania jakością w administracji publicznej na przykładzie urzędu miasta. 
 
System Zarządzania Jakością 
 
Pojęcie systemu występuje w wielu dziedzinach nauki i przyjmuje róż-
ne znaczenie. Jednakże w nauce organizacji i zarządzania mówi się o sys-
temach zarządzania, określanych jako konkretny uporządkowany zbiór re-
guł, norm i praktycznych umiejętności kadry kierowniczej, określających 
zasady i sposoby zachowania przedsiębiorstw oraz instytucji, które je kreują. 
Realizowany jest poprzez planowanie, organizowanie, motywowanie i kon-
trolę. System jakości uwzględnia takie elementy, jak: środki i przedmioty 
pracy, metody, technologie, pracownicy i wzajemne relacje pomiędzy tymi 
elementami. Do relacji tych zaliczamy: kompetencje, zależności służbowe, 
czynności produkcyjne i inne.  
Istotą systemu zapewnienia jakości jest odejście od dotychczasowego 
pojmowania jakości jako kontroli wyboru. Za jakość bowiem odpowiada nie 
komórka jakości, lecz system zarządzania.  
Norma ISO 8402 definiuje system jako: „strukturę organizacyjną, roz-
łożenie odpowiedzialności, procedury, procesy i zasoby umożliwiające  
zarządzanie jakością”. Natomiast zapewnienie jakości – to wszystkie zapla-
nowane i systematyczne działania, które są niezbędne do uzyskania  
i utrzymywania odpowiedniego stopnia wiarygodności, że wyrób lub usługa 
będzie spełniać ustalone wymagania jakościowe. System zapewnienia jako-
ści w przedsiębiorstwie – to konkretny zbiór zasad, procesów, procedur i re-
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guł o charakterze organizacyjnym, administracyjnym, technicznym i perso-
nalnym, stanowiący gwarancję jego sprawnego funkcjonowania.1   
W normach ISO 9000 znajdziemy określenie wymagań dotyczących 
systemu jakości. 
Za opracowanie, wprowadzanie, stosowanie systemu odpowiedzialne 
jest kierownictwo. Do jego obowiązków należy2:  
− opracowanie polityki jakości i zagwarantowanie odpowiednich 
środków, by była zrozumiała, wdrożona i stosowana, 
− wdrożenie systemu zapewnienia jakości, który będzie realizował 
politykę jakości, 
− zapewnienie środków finansowych dla realizacji celów jakościo-
wych w systemie, 
− określenie czynników jakościowych wpływających na pozycję ryn-
kową firmy, a także określenie zadań związanych z wprowadze-
niem nowych produktów, procesów, 
− dla wdrożenia celów i polityki jakości – opracowanie i opublikowa-
nie dokumentacji systemowej. 
Wdrożenie systemu jakości uwarunkowane jest skierowaniem wszyst-
kich funkcji zarządzania na jakość poprzez planowanie celów jakościowych, 
oraz sterowanie jakością, czyli określanie zadań metod i środków umożliwia-
jących egzekwowanie ustalonej jakości na poszczególnych etapach procesu 
wytwarzania wyrobu lub świadczenia usługi. 
Prawidłowo wdrożony system powinien realizować politykę i cele 
przedsiębiorstwa, oraz zapewnić to, że: system jest dobrze rozumiany i efek-
tywny, wyroby i usługi rzeczywiście spełniają oczekiwania odbiorców,  
a główny nacisk jest położony bardziej na zapobieganie problemom niż na 
ich wykrywanie. 
Podstawowy standard ISO 9000:2000, który firmy przyjmują jako wy-
tyczne w zakresie budowania takiego systemu, koncentruje się na czterech 
głównych elementach:3 
− określeniu celów, zadań i odpowiedzialności, 
− przygotowaniu odpowiednich zasobów (środków dla realizacji pro-
cesów), 
− zarządzaniu procesami realizacji wyrobu w celu wymagań realiza-
cji klienta, 
− pomiarach procesów i ich doskonaleniu. 
Wdrażanie systemu jakości kierowane jest na jakość poprzez plano-
wanie celów jakościowych i sterowanie jakością, które są określeniem za-
dań, metod i środków umożliwiających egzekwowanie ustalonej jakości na 
poszczególnych etapach procesu świadczenia usługi lub wykonywania wy-
robu. 
 
                                                          
1 E. Skrzypek, Zarządzanie jakością w przedsiębiorstwie. Doświadczenia przedsiębiorstw, 
UMCS, Lublin 1994, s. 19-29. 
2 J. Bank, Zarządzanie przez jakość, Gebether i spółka, Warszawa 1996, s. 32-33. 
3 M. Urbaniak, Zarządzanie Jakością.  Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2004, s. 101. 
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Rozwój systemu zarządzania jakością w  administracji publicznej  
 
Proces wdrażania systemu zarządzania jakością w administracji pu-
blicznej (samorządowej) rozpoczął się ponad 10 lat temu w Wielkiej Brytanii. 
Początkowo władzom lokalnym chodziło przede wszystkim o poprawę jako-
ści działania ich służb, bez formalnej rejestracji systemu. Starania o certyfi-
kat rozpoczęto dopiero wtedy gdy władze lokalne uzyskały pewność, że ich 
służby postępują zgodnie z oczekiwaniami obywateli, oraz że ich służby po-
stępują zgodnie z tymi standardami. 
W wielu krajach wprowadzanie systemów zarządzania już od kilku lat 
wspierane jest przez rządowe programy promujące działania służące po-
prawie jakości działania władz publicznych. Pod koniec lat osiemdziesiątych 
samorządy brytyjskie zastosowały po raz pierwszy tzw. Karty Obywatelskie. 
Podstawową ich ideą była stała poprawa jakości usług publicznych dla oby-
wateli oraz zapewnienie, aby usługi publiczne odpowiadały potrzebom i wy-
maganiom ich użytkowników. Poza tym od roku 1992 wprowadzono system 
nagród rządu brytyjskiego Charter Mark w celu zachęcania do osiągania do-
skonałości w zakresie świadczonych usług publicznych. 
Inny zestaw rozwiązań był wprowadzony w jednostkach samorządu 
lokalnego. „Jednym z elementów systemu organizacji usług publicznych  
w Wielkiej Brytanii, odnoszących się do samorządów lokalnych jest system 
Best Value (Najlepszej Wartości) – opracowany w 1998 roku  i wprowadzany 
w życie od kwietnia 2000 roku – po opracowaniu odpowiednich rozwiązań 
legislacyjnych. Kluczową częścią systemu jest wyznaczenie szczegółowych 
wskaźników wykonania i celów dla poszczególnych usług lokalnych. Już od 
1993 roku w Wielkiej Brytanii istniał system ponad 200 wskaźników opraco-
wanych przez Audit Commission – rządową agencję audytorsko – kontrolną. 
mający zastosowanie do całości usług świadczonych przez organy samo-
rządowe. Obecnie proponowane przez rząd brytyjski rozwiązania znacznie 
rozszerzają ten system i mają w zamierzeniu doprowadzić do wymuszenia 
usług lokalnych o wysokiej jakości.” 
W Hiszpanii w ramach Ministerstwa Administracji Publicznej znajduje 
się Dyrekcja Generalna ds. Inspekcji, Uproszczenia i Jakości Usług, której 
prace skoncentrowane są na metodach oceny pracy administracji.  
W Portugalii Ministerstwu Reformy Państwa i Administracji Publicznej 
podlega między innymi Rada ds. Reformy Państwa, odpowiedzialna za wy-
pracowywanie środków dla poprawy efektywności usług publicznych. 
W Danii Ministerstwu Finansów, w którego kompetencjach są kwestie 
dotyczące administracji publicznej, podlega Agencja Zarządzania Finanso-
wego i Spraw Administracyjnych. Jej zadaniem jest m.in. ocena wydajności  
i efektywności administracji. 
Natomiast w Finlandii w kwietniu 1998 roku rząd wprowadził doku-
ment „Dobre rządzenie, usługi wysokiej jakości i odpowiedzialne społeczeń-
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stwo obywatelskie”, reformy zmierzające do poprawy jakości usług publicz-
nych.4  
 W Polsce „Zarządzanie jakością w administracji publicznej” było 
przygotowane od 1998 roku. Wykorzystano w tym względzie rozwiązania 
opracowane i wykorzystywane z sukcesami w administracji samorządowej 
krajów Unii Europejskiej. Szczególnie interesujące doświadczenia zostały 
uzyskane od rządu, samorządów i firm konsultingowych w Wielkiej Brytanii, 
gdzie wypracowano własne rozwiązania, modele i narzędzia, które zostały 
zastosowane w administracji publicznej.5  
W Polsce zadania w zakresie usprawniania struktur administracji  
i sposobów jej funkcjonowania są realizowane, jak do tej pory, w ramach ko-
lejnych reform sektora publicznego. Impulsem rozpoczęcia przez Kancelarię 
Rady Ministrów prac dotyczących możliwości wprowadzenia w administracji 
publicznej systemów zarządzania jakością była: 
● reforma systemu administracji publicznej, której celem była m.in.  
poprawa jakości działania administracji,  
● świadomość wyzwań, jakie stoją przed całą polską administracją  
w związku z procesem integracji ze strukturami Unii Europejskiej, 
● po trzecie wreszcie, uznanie, że szereg projektów pomocy dorad-
czej dla rządu stwarza polskim władzom publicznym okazję wy-
miany doświadczeń z zachodnimi partnerami, zdefiniowania  
własnych celów i własnych słabych punktów, oraz lepszego przy-
gotowania się do wyzwań przyszłości.”6 
Po reformach struktur przyszedł czas na systematyczne modernizo-
wanie sposobów działania administracji. Niewątpliwie jest to zadanie pilne, 
szczególnie na obszarach, w których administracja, realizując swe funkcje, 
styka się bezpośrednio z obywatelami. Dlatego też konieczne staje się 
wdrożenie standardów funkcjonowania urzędów administracji publicznej, 
usprawnienie i ujednolicenie procedur administracyjnych oraz budowanie 
sprawnych i czytelnych systemów informacji wewnętrznej i informacji dla 
obywateli. Te i inne zadania realizuje Główny Urząd Administracji Publicznej. 
W czerwcu 2000 roku Urząd Służby Cywilnej rozpoczął realizację  
w obrębie administracji centralnej dwuletniego programu „Przyjazna admini-
stracja”. Celem jego jest poprawa jakości relacji struktury „urzędnik a obywa-
tel”, poprawa jakości pracy urzędów administracji rządowej, oraz poprawa 
społecznego wizerunku urzędników.7  
Pierwszym polskim urzędem, który podjął prace nad wdrożeniem sys-
temu jakości był Urząd Miejski w Dzierżoniowie. W listopadzie 1999 roku 
uzyskał certyfikat jakości zgodnie z ISO 9002. Kilka miesięcy później Urząd 
Miejski w Kwidzyniu otrzymał certyfikat ISO 9001 za wprowadzenie systemu 
                                                          
4 S. Wysoki, Zarządzanie jakością w administracji publicznej – warunki wprowadzenia i rola rzą-
du, [w:] B. Turowski, Zarządzanie jakością w administracji samorządowej, Stowarzyszenie Kon-
sultantów Umbrela, Warszawa 2001 s. 47-48. 
5 B. Mościcki, Certyfikat ISO dla samorządów, Prawo i Gospodarka, XI 2000.  
6Tamże, s. 45. 
7 B. Turowski, Uzyskać normę ISO to ambicja urzędów, Zarządzanie jakością, nr 3/2001, s.  47. 
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zarządzania jakością usług. Celem tego systemu było dostosowanie organi-
zacji pracy w urzędzie do potrzeb mieszkańców. W roku 2000 certyfikat po-
twierdzający wdrożenie systemu uzyskał pierwszy powiat – powiat racibor-
ski, oraz urzędy miejskie Sopotu, Bielska – Białej, Żor i Ostrowca. Biorąc 
przykład z tych jednostek, kolejne samorządy wdrażają system poprawy 
swojej pracy i oferowanych przez siebie usług. 
 
Metodyka wdrażania systemu zarządzania jakością w urzędzie miasta 
 
Z analizy procesów wdrażania systemów jakości przez jednostki sa-
morządu terytorialnego wynika, iż metodyka wdrażania systemu zarządzania 
jakością w urzędach, które dotychczas uzyskały certyfikat jakości, jest bar-
dzo podobna . A mianowicie, po podjęciu decyzji o wdrożeniu systemu jako-
ści, jednostki te przystępowały do poszukiwania jednostki konsultingowej,  
z której doradztwa korzystały przy budowie i wdrażaniu systemu jakości. Po 
podpisaniu umowy z firmą konsultingową wydawane jest zarządzenie władz 
jednostki samorządowej o rozpoczęciu prac wdrożeniowych .  
Decyzję o przebiegu wdrażania systemu poprzedza analiza zarówno 
samego urzędu, jak i możliwość jego rozwoju .Raport z analizy stanowi oce-
nę organizacji, zawiera wiele zaleceń, uwag i opinii, które dobrze jest 
uwzględnić podczas prac nad systemem.”8  
W dalszej kolejności następuje opracowanie harmonogramu wdraża-
nia systemu jakości, określającego poszczególne etapy działania , dokonuje 
się wyboru zespołów wdrożeniowych, audytów wewnętrznych i pełnomocni-
ka ds. jakości, oraz przeprowadza szkolenia. 
Szkolenie pracowników urzędu najczęściej obejmuje: szkolenie naj-
wyższego kierownictwa (zazwyczaj zarządu), szkolenie kierownictwa śred-
niego szczebla i pracowników, szkolenie zespołów wdrożeniowych i audyto-
rów wewnętrznych. W trakcie szkoleń przekazuje się najważniejsze 
informacje dotyczące wymagań modelu, definicji procesu, zasad identyfiko-
wania, opisu analizy i sposobów doskonalenia procesów. Jest to także czas, 
który powinien zostać wykorzystany do przeszkolenia pracowników oraz do 
zademonstrowania zaangażowania najwyższego kierownictwa.9 
Bezpośrednio po szkoleniu przystępuje się do uporządkowania już ist-
niejącej i opracowania nowej, wymaganej przez normę dokumentacji. Jest to 
okres identyfikowania, opisywania i doskonalenia oraz ustanowienia zasad 
nadzoru procesów. Każdy proces to zbiór określonych sposobów postępo-
wania. Przygotowanie, realizacja i weryfikacja procesów ma za zadanie re-
alizację celów polityki jakości urzędu, z kolei procesy są punktem wyjścia do 
nakreślenia jeszcze bardziej szczegółowych procedur i instrukcji działania, 
opisujących schemat postępowania podczas realizacji zadań. 
                                                          
8 H. Pająk, Wdrażanie ISO 9001:2000 w Urzędzie Miejskim w Śremie, Gazeta Samorządu  
i Administracji  28 styczeń -10 luty 2002. 
9 P. Rogala, Przesłanki i uwarunkowania wdrażania systemu jakości samorządu Terytorialnego, 
Materiały  informacyjne Stowarzyszenia Konsultantów Umbrela, Warszawa 2001. 
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Dla ułatwienia prac i właściwego ich przeprowadzenia powołany jest 
zwykle zespół wdrożeniowy składający się z przedstawicieli kierownictwa or-
ganizacji, oraz najważniejszych pracowników. Zespół wdrożeniowy, podzie-
lony na zespoły tematyczne, dokonuje identyfikacji analizy najistotniejszych 
dla organizacji procesów w obszarze swego zainteresowania.  
Podstawowe zasady, które są stosowane, to: 
− identyfikacja procesów uwzględniająca podstawowe zadania urzę-
du i sposoby ich realizacji, 
− procesy zostają uporządkowane w postaci umożliwiającej przed-
stawienie powiązań pomiędzy nimi, na przykład ich hierarchii,  
w której wyróżniono procesy główne, operacyjne,  i wspomagające 
lub w postaci diagramu.10 
Zasady podziału procesów przedstawiają się następująco: 
• procesy główne - obejmujące zadania, które urząd musi  
• realizować z mocy prawa; 
• procesy operacyjne - będące elementami procesów głównych, 
• bezpośrednio związane z realizacją usługi; 
• procesy wspomagające - zabezpieczające niezbędne zasoby i za-
rządzanie systemem jakości, pośrednio związane z realizacją 
usługi. 
Wyboru dokonuje się, stosując metody technik grup nominalnych, wie-
lokrotnego głosowania, porównanie parami, oraz macierz korelacji.11 
Wszystkie procesy są analizowanie przez zespoły tematyczne pod 
względem konieczności dodatkowych regulacji w ich zakresie. Dokonuje się 
analizy dotyczącej stanu „posiadania” procesów i dokumentów z zamierze-
niem wykorzystania w maksymalnym stopniu tego wszystkiego, co już istnia-
ło i skutecznie funkcjonowało. Dopiero w dalszym etapie prac tworzy się do-
kumenty i procesy, których brak został stwierdzony w wyniku porównania 
wymagań norm ze stanem posiadania.  
Procesy rozrysowuje się w postaci diagramów postępowania (algo-
rytmów) typu liniowego lub rozwiniętego. Diagramy przedstawiają wzajemne 
powiązania i następstwo czynności, oraz ich przyporządkowanie realizato-
rom. Diagramy te poddaje się analizie dotyczącej poszczególnych czynno-
ści, która uwzględnia między innymi takie elementy, jak: sekwencję działań, 
osoby i komórki je realizujące, zasoby niezbędne do ich realizacji, oraz ilości 
i usytuowanie punktów decyzyjnych. Taka analiza procesów przedstawio-
nych w wersji graficznej wykazuje podobieństwa i różnice pomiędzy tym, co 
już w organizacji funkcjonowało, a tym, czego wymaga norma. Rozpatruje 
się także stopień opisania zasad realizacji poszczególnych czynności w do-
kumentach funkcjonujących już w urzędzie. 
                                                          
10 H. Pająk, Doświadczenie we wdrażaniu SZJ w jednostkach administracji samorządowej, Sto-
warzyszenie Konsultantów Umbrela Warszawa 2001. 
11 H. Pająk, Wdrażania ISO 9001:2000 w Urzędzie Miejskim w Śremie Gazeta Samorządu  
i Administracji 28 styczeń – 10 luty 2002. 
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Jeżeli w dotychczas stosowanej dokumentacji nie zostały zawarte 
wszystkie informacje, zachodzi potrzeba opracowania dodatkowych doku-
mentów. 
W skład dokumentacji opisującej funkcjonowanie procesów w urzę-
dzie zawsze wchodzą: 
− księga jakości; 
− procedury wraz z wykorzystywanymi w nich formularzami: 
−   systemowe (wymagane przez normę), 
− operacyjne (opracowane w wyniku wykazanej w opisanej poprzed-
nio analizie potrzeby w zakresie opisu zasad realizacji postępowa-
nia); 
− instrukcje; 
− akty normatywne wewnętrzne, tj. uchwały Rady Miejskiej,  Zarządu 
Miejskiego, zarządzenia burmistrza-prezydenta; 
− akty normatywne zewnętrzne, tj. ustawy, rozporządzenia.12 
Zgodnie z wymagania normy konieczne jest ustalenie zasad nadzo-
rowania dokumentacji urzędu, co umożliwia m.in. dostępność aktualnych 
wersji takich dokumentów we wszystkich miejscach, gdzie jest to niezbędne. 
Zmiany w dokumentacji muszą być odnotowane i formalnie zatwierdzane, 
aby umożliwić szybkie odszukiwanie i ustalanie stanu zaawansowania reali-
zowanej usługi.13 Procedury są wydawane zarządzeniem kierownika urzędu  
i podlegają ciągłym zmianom,  w miarę jak zmieniają się okoliczności spraw  
i same sprawy, których dotyczą. 
Następnym zadaniem stawianym przed zespołem wdrożeniowym oraz 
kierownictwem urzędu jest określenie mierników dla poszczególnych proce-
sów i komórek organizacyjnych, które pozwolą ustalić skuteczność realizo-
wanych działań. Propozycje mierników dla procesów w poszczególnych  
obszarach przygotowują zespoły wdrożeniowe. Wymaga to oczywiście ak-
ceptacji kierownictwa urzędu. Dokonując wyboru, kieruje się ono wówczas 
kilkoma zasadami. Poszukuje się parametrów poszczególnych procesów 
(usług) realizowanych w komórkach organizacyjnych, które należałoby mie-
rzyć, grupując je w trzy obszary: 
● Produktowy – dotyczący głównych cech wykonywanych usług (sto-
sunek liczby dobrych do złych itp.) 
● Procesowy – dotyczący kontroli procesu realizacji usługi – mierniki 
wewnętrzne efektywności (czas realizacji, koszty, ilość spraw itp.) 
● Satysfakcji – dotyczące reakcji klienta na usługi lub wynikającej  
z kontaktu z urzędem, mierniki takie zawsze dotyczą trzech pod-
stawowych kategorii – jakości, czasu i kosztów. 
                                                          
12 H. Pająk, Doświadczenie we wdrażaniu SZJ w jednostkach administracji samorządowej, Sto-
warzyszenie Konsultantów Umbrela Warszawa 2001. 
13 G. Grzesiowska, Wdrażane systemy – poprawa wewnętrznej organizacji czy rzeczywista po-
prawa stanu usług dla mieszkańców?, Zarządzanie jakością w administracji samorządowej, 
Warszawa 2001, s.33. 
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Definiując mierniki, stosuje się następujący sposób rozumowania i ich 
określania:  
− na czym zależy klientowi (ostateczny efekt), 
− na czym zależy przełożonemu (zużycie zasobów, cele organizacji), 
− na czym zależy bezpośredniemu wykonawcy (dla właściwej reali-
zacji procesu).14 
Wyniki pomiarów (roczne) wykorzystane są do określenia przedziałów 
zmienności mierzonych parametrów, a następnie ustalenia celów (pożąda-
nych parametrów wartości) dla poszczególnych procesów. Umożliwia to 
określenie wymiernych i możliwych do zrealizowania celów na bazie faktów, 
a nie domniemań czy chęci, oraz ustalenia standardów realizacyjnych pro-
cesów i ich stosowania.  
Standardy traktowane są w tym wypadku jako zbiór wartości parame-
trów charakteryzujących daną usługę, znanych obu stronom i akceptowa-
nych przez nie. Umożliwia to przekazywanie realnych i prawdziwych infor-
macji interesantom kontaktującym się z urzędem, oraz wzrost ich 
zadowolenia. Zwykle są prezentowane klientom urzędów w formie rozbudo-
wanych wniosków lub kart informacyjnych zawierających podstawowe infor-
macje na temat sposobu, terminu i warunków realizacji spraw. 
Równolegle z warunkiem wdrażania systemu przeprowadza się reor-
ganizację, zmianę struktury organizacyjnej i regulaminu organizacyjnego, 
oraz określa wartość i cele dla poszczególnych komórek, a następnie opra-
cowuje się politykę jakości wraz z mierzalnymi celami jakościowymi, które 
będą podlegały ciągłym usprawnieniom. 
Po udokumentowaniu systemu zarządzania jakością w księdze jakości 
przystępuje się do przeprowadzania audytów wewnętrznych i zewnętrznych, 
których celem jest sprawdzenie, czy urząd opracował i wdrożył wymagane 
normą dokumenty systemu. Podczas audytów dokonywana jest ocena 
zgodności realizowanych zadań z przepisami prawnymi i zasadami normy, 
oraz przyjętymi do systemu procedurami. Audyty wewnętrzne dokonywane 
są przez przeszkolonych  w tym zakresie pracowników urzędu, natomiast  
w przypadku audytu przedcertyfikacyjnego system analizowany jest przez 
niezależnych audytorów jednostki konsultingowej. W razie stwierdzenia nie-
zgodności podejmowane są działania korygujące, natomiast brak niezgod-
ności podczas audytu przed- certyfikacyjnego upoważnia do wystąpienia  
o certyfikację. Wówczas dokonuje się wyboru jednej z jednostek upoważnio-
nych do nadawania certyfikatów jakości, która przeprowadza audyt certyfiku-
jący i potwierdza spełnianie wymagań normy przyznaniem certyfikatu. Certy-
fikat jakości jest świadectwem dokumentującym zdolność urzędu do 
zapewniania odpowiedniego poziomu jakości świadczonych usług. 
 
 
 
 
                                                          
14 H. Pająk, Doświadczenie we wdrażaniu SZJ w jednostkach administracji Samorządowej, 
Stowarzyszenie Konsultantów Umbrella Warszawa 2001,  s 12. 
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Podsumowanie 
 
Urzędy administracji samorządowej – to instytucje użyteczności pu-
blicznej. Podstawą ich działania jest służba społeczności lokalnej przez za-
spokojenie jej potrzeb i uwzględnianie słusznych interesów. Urzędy admini-
stracji samorządowej, wykorzystując środki budżetowe, świadczą usługi 
wynikające z zadań własnych i zleconych. Dlatego też dla efektywnego wy-
korzystania środków budżetowych i zasobów, a przede wszystkim w celu re-
alizacji podstawowej misji urzędu, jaką jest zaspokojenie potrzeb społeczno-
ści lokalnej, urząd administracji samorządowej powinien podjąć działania 
projakościowe usprawniające funkcjonowanie organizacji sektora publiczne-
go kształtującego warunki rozwoju sektora prywatnego. Konieczność ta po-
dyktowana jest szczególnie zaufaniem obywateli. Dość powszechne jest 
przekonanie o niskiej jakości świadczonych usług, niewłaściwym traktowaniu 
interesantów i braku dostatecznej informacji pozwalającej obywatelom poru-
szać się w gąszczu przepisów i biurokratycznych procedur. „Taki obraz po-
twierdzają wyniki badania, jakie Pracownia Badań Społecznych przeprowa-
dziła w sierpniu 2001 roku na zlecenie Służb Cywilnych. Jako powody braku 
dostatecznej satysfakcji, z tego co oferują urzędy administracji wskazano 
m.in.: nieznajomość przepisów przez pracowników, brak z ich strony pomocy 
i życzliwości, długi czas załatwiania spraw, skomplikowane procedury i for-
mularze.”15 
Opinie te zostały ukształtowane głównie poprzez kontakty z urzędami 
miast i gmin, oraz urzędami skarbowymi. Taka administracja odzwierciedla 
funkcjonujący od lat biurokratyczny model instytucji publicznej. Model ten 
tylko w ograniczonym stopniu zapewnia sprawność działania tych instytucji. 
Praktyka pokazała jego ułomność w postaci takich zjawisk jak „klientelizm”  
i korupcja, swoista „samowystarczalność’ administracji, która sama genero-
wała potrzeby kadrowe i infrastrukturalne w oderwaniu od potrzeb Spo- 
łecznych.  
Uwzględniając fakt, iż urzędnicy, jako grupa zawodowa, nie są obda-
rzeni w Polsce szczególnym zaufaniem obywateli, konieczne są zmiany wa-
runkujące uzyskiwanie dobrych warunków przez organizacje publiczne. 
Trudno jest bowiem wyobrazić sobie zadowolonych klientów obsługiwanych 
przez sfrustrowanych, niezadowolonych pracowników organizacji publicznej. 
Tylko wtedy gdy pracownicy zaczną utożsamiać się z celami instytucji i na-
stawią się na jak najlepszą obsługę obywatela – klienta, będzie on zado- 
wolony.16 
Bardzo ważną tezą, stosowaną w całym świecie zachodnim, na którą 
trzeba w naszych urzędach zwracać uwagę jest to, iż organizacja pracy  
w urzędzie powinna zapewnić możliwość takiego kontaktu z klientem, który 
w maksymalnym stopniu pozwoli poznać i spełnić jego oczekiwania, albo-
                                                          
15 S. Wysocki, Przyjazny i sprawny urząd – usługi publiczne sprawnej jakości, Międzynarodowa 
Szkoła Jakości IV wersja – sektor publiczny 18-19 kwietnia 2002.  
16 T. Buchacz, Jakość w placówkach publicznych, Puls Biznesu, 13 maja 2002. 
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wiem miarą jakości jest realizacja pomiędzy oczekiwaniami klienta a ich 
spełnieniem, co jest jednak subiektywnym odczuciem każdego interesanta. 
Współczesne pojmowanie jakości, czyli spełnianie uświadamianych  
i nieuświadamianych potrzeb, oczekiwań klientów, to nie tylko jakość świad-
czonych usług, ale także jakość organizacji pracy w urzędzie i jakość zarzą-
dzania urzędem. Dlatego też, dotychczasowy model administracji opartej na 
biurokratycznej racjonalności został w większości krajów europejskich zane-
gowany i zastąpiony przez model menedżerskiego zarządzania publicznego, 
charakteryzujący się m.in. tym, że administracja jest zorientowana na oby-
watela, następuje oddzielenie funkcji strategicznych od funkcji operacyjnych, 
przekazuje się wykonywanie usług publicznych konkurującym ze sobą orga-
nizacjom spoza administracji. Naturalną konsekwencją przyjęcia tego spo-
sobu zarządzania jest podporządkowanie działań oczekiwaniom obywateli. 
A oczekują oni od urzędników przychylności, usprawnienia pracy w celu 
skrócenia czasu oczekiwania na załatwienie spraw, przejrzystości procedur, 
wyczerpującej i zrozumiałej informacji. W Polsce to ostatnie wymaganie 
wzmocniła jeszcze debata wokół uchwalonej w 2001 roku ustawy o dostępie 
informacji publicznej i wprowadzone wcześniej przepisy mówiące o jawności 
działania organów jednostek samorządu terytorialnego. Jednak pomimo to, 
„(...)na początku marca 2002 roku wyniki sondażu PBS pokazują jak niski  
w ocenie obywateli - jest poziom poinformowania o tym, co dzieje się w in-
stytucjach państwowych i samorządowych.”17  
Dość powszechne jest również przekonanie, że polskie urzędy admi-
nistracji są wewnętrznie zdezorganizowane, pozbawione jasnych procedur, 
a stosowane w nich metody pracy są nieefektywne. 
Prawie każdy urząd trapi ten sam problem, a mianowicie niedosta-
teczna komunikacja i koordynacja pomiędzy jego biurami. Paradoksalne jest 
to iż, urzędnicy też nie jednokrotnie nie wiedzą jak są podejmowane decyzje 
i czy istnieje związek pomiędzy ich czynnościami, a działaniami innych czę-
ści urzędu. Jedną z przyczyn jest sztywny podział na komórki organizacyjne, 
sztuczne i „papierowe” mechanizmy koordynacji zapisane w regulaminie or-
ganizacyjnym. Bywa, że każdy wydział ma własne metody uzgodnień i wy-
miany informacji. Urzędem zarządza się poprzez struktury wydziałowe, a nie 
poprzez realizowane procesy, szczególnie te wykraczające poza granice 
poszczególnych wydziałów, których wymaga od organizacji nowa wersja 
normy ISO 9000. 
System zarządzania jakością, oparty na wymaganiach normy ISO 
9001:2000, pozwala organizacjom publicznym odejść od sztywnego, struk-
turalnego kierowania poszczególnymi komórkami na rzecz zarządzania pro-
cesami, jakie są w organizacji realizowane. Podejście takie pozwala na do-
stosowanie działania organizacji do wymagań klientów a tym samym 
uzyskania swoistej „wartości dodanej” do tradycyjnych, administracyjnych 
czynności. Taką wartością dodaną w urzędzie będzie uzyskanie satysfakcji 
                                                          
17 Urzędnicy nadal za kulturą tajemnicy,  Rzeczpospolita 5 marzec 2002. 
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obywateli ze sposobu, w jaki są obsługiwani przy zwykłych czynnościach 
administracyjnych.18 
Na uwagę zasługuje również fakt, iż jednostki administracji publicznej 
wykonują obecnie swoje zadania po skrajnie różnych kosztach i w bardzo 
różnym zakresie, nie przestrzegając konstytucyjnego prawa obywateli do 
otrzymywania ogólnodostępnych usług publicznych o jednakowym poziomie. 
Dlatego też konieczne jest wprowadzenie standardów usług publicznych 
wraz z systemem wskaźników i metodami pomiaru stopnia realizacji ustalo-
nego standardu oraz stałe nadzorowanie, czy ustalony standard jest zacho-
wywany i czy organizacja potrafi skutecznie reagować gdy tak się nie dzieje. 
Kolejną przyczyną wprowadzania zmian w polskich urzędach jest to, 
iż dotychczas funkcjonowało przekonanie, że wystarczy działać zgodnie  
z prawem bez specjalnego zainteresowania społecznymi i gospodarczymi 
rezultatami tego działania, by móc mówić o dobrym urzędzie czy urzędniku. 
Dziś natomiast obowiązkiem struktur państwa jest nie tylko wykony-
wanie zadań publicznych zgodnie z zasadami wyznaczonymi przez prawo. 
Administracja publiczna powinna świadczyć usługi obywatelom odpowiada-
jące zarówno standardom prawnym, jak i oczekiwaniom społecznym. Speł-
nienie obu tych wymogów decyduje o skuteczności działań podejmowanych 
przez administrację. Jednak nie ma możliwości spełnienia tych wymogów 
bez określonego punktu odniesienia. „(...)Jednym z nich jest prawo i stan-
dardy prawno-organizacyjne. Innymi są potrzeby społeczne niejednokrotnie 
wyrażone w postaci oczekiwanych przez obywateli sposobów świadczenia 
usług publicznych. A jeszcze inne – to standardy zarządzania, czy systemy, 
techniki i narzędzia pozwalające instytucjom publicznym efektywnie wyko-
nywać zadania publiczne.”19 Urzędy administracji publicznej powinny więc 
podejmować działania doskonalące zarządzanie urzędem, jak również dzia-
łania nastawione na podniesienie jakości obsługi interesantów i zwiększenie 
efektywności organizacyjnej. Zapewne norma ISO 9000 nie jest jednym pa-
naceum na poprawę systemu zarządzania w jednostce samorządowej. Jed-
nakże formalny, uporządkowany charakter normy ma takie wymagania, jak: 
„(...) odpowiedzialność kierownictwa, analiza i monitorowanie procesów, 
działania doskonalące, wymóg tworzenia dokumentacji systemu – zachęcają 
do rozpoczęcia wdrażania tych norm.”20 
Spełnienie wymagania normy ISO 9000 zapewnia doprowadzenie do 
tego, by  w organizacji:21 
• następowała powtarzalność postępowania, 
• jakość była wynikiem planowanych działań, a nie przypadku, 
• sposób postępowania był ustalony i udokumentowany, 
• położony był nacisk na zapobieganie, a nie na naprawianie, 
                                                          
18 S. Wysocki, Przyjazny i sprawny urząd – usługi publiczne dobrej jakości, Międzynarodowa 
Szkoła Jakości IV sesja- sektor publiczny 18-19 kwietnia 2002.  
19 S. Wysocki, Menedżerskie zarządzanie publiczne, Gazeta Samorządu i Administracji  
1-14 lipca 2002. 
20 B. Turowski, Uzyskać normę ISO to ambicja urzędów, Problemy jakości marzec 2001. 
21 H. Pająk, Dużo lepiej zapobiegać niż naprawiać, Prawo i Gospodarka 21 grudnia 2000. 
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• wiedza i doświadczenie były własnością organizacji, a nie persone-
lu, z kolei osiągnięcie tego stanu umożliwia zmianę wizerunku ad-
ministracji, ponieważ pozwala wyeliminować wszelkie mankamenty 
w funkcjonowaniu urzędu i zwiększa jego wiarygodność. 
Z doświadczeń w zakresie wdrażania systemów zarządzania jakością 
wynika, że nowa norma ISO 9000:2000 jest modelem o wiele bardziej przy-
datnym do stosowania w samorządach niż poprzednie wersje normy.  
Wdrożenie systemu zarządzania jakością w oparciu o tę normę jest jeszcze 
o tyle zasadne, iż urzędy administracji publicznej posiadają ponadto kilka 
elementów ułatwiających wdrażanie tych systemów. Na elementy te składają 
się: ustalona struktura organizacyjna, ustalony i w miarę stały zakres zadań, 
ustalone, w postaci kodeksu postępowania administracyjnego oraz przepi-
sów prawa powszechne obowiązującego, podstawowe reguły wykonywania 
tych zadań, oraz poczucie stabilności organizacji. Jednostki administracji 
publicznej powinny więc, wykorzystać te atuty, aby móc walczyć z konkuren-
cją w zakresie świadczonych usług na rzecz swych interesantów. 
Obserwując rozwiązania europejskie, można dostrzec, iż w niedalekiej 
przyszłości konieczne będą gruntowne zmiany w zakresie dostarczania 
usług komunalnych, przyciągania interesantów itp. Mechanizmy rynkowe 
wkraczające do sektora usług publicznych są swoistym zagrożeniem, ale  
i szansą na doskonalenie tych organizacji. Szanse te na pewno zwiększają 
dobre praktyki zarządzania, na których oparte są normy ISO 9000:2000. 
Wprowadzenie wewnętrznych mechanizmów zarządzania w urzędzie, 
zwiększy efektywność wykorzystania zasobów i koncentracji zarządu na 
sprawach strategicznych, a nie na bieżącym sterowaniu pracą urzędu. To 
tylko niektóre warunki, jakie stawia dzisiejszy rynek. Aby sprostać tym wy-
maganiom, konieczne jest wypracowanie strategii, której celem będzie pod-
noszenie efektywności prac urzędu, co umożliwi rozwój lokalny.22 
Konieczność wdrażania systemów zarządzania jakością jest obecnie 
dostrzegana przez wszystkie nowoczesne przedsiębiorstwa chcące zacho-
wać lub wzmocnić swoją pozycję na konkurencyjnym rynku. Wdrożony  
i udokumentowany system zarządzania jakością podnosi wiarygodność in-
stytucji, poprawia jej image, a także stanowi dodatkowy czynnik promocji 
urzędu. 
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